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Introducción
Al estudiar las organizaciones, indudablemente hay que referirse a las diferentes uni-
dades que la conforman, es decir, las agrupaciones de personas alrededor de unos ob-
jetivos en común. Este aspecto se parece al hecho de que cada ser humano, desde que 
nace, pertenece a un grupo: la familia, aquella reunión de personas que, entre muchas 
otras metas, tienen como objetivo la subsistencia de la especie humana, lo que hace 
que esta agrupación tenga una importancia vital en la evolución de la especie.
En el caso de las organizaciones ocurre algo similar, ya que, para lograr sus metas, 
las empresas se reúnen en grupos que facilitan el conocimiento de la organización a 
las personas recién ingresadas con el fin de que se integren a la comprensión de la 
cultura que vive la empresa. Además, y como tendencia general, el mundo del trabajo 
es cada vez más complejo, de manera que requiere tanto la gestión coordinada en 
pro de metas comunes como la conformación de equipos de trabajo, que al reunirse 
hagan realidad el trabajo en equipo.
Teniendo esto en cuenta, a lo largo de este capítulo se revisan algunos de los elemen-
tos más relevantes para la conformación de los grupos en las organizaciones y su 
relación con el trabajo en equipo y, en particular, con el desempeño como variable 
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El grupo
A través de la vida, las personas desarrollan diferentes roles que se expresan en va-
riados grupos, algunos formados de manera natural, como la familia, otros que se 
conforman de manera informal, como el grupo de amistad, y otros a los cuales se 
llega, como los grupos formales (Popa, 2017). Este último caso es el que comúnmente 
se presenta en las organizaciones: existen los grupos formales, por ejemplo, en las de-
pendencias o áreas de trabajo, los grupos de uno o varios niveles ocupacionales, o los 
grupos con un propósito predeterminado, como los directivos, los grupos de salud 
ocupacional o los grupos ad-hoc. No obstante, por la misma interacción social, o por 
intereses comunes no necesariamente propios de la organización, también surgen los 
grupos informales.
De hecho, el grupo se puede considerar como central en la estructura organizacional 
y en el aporte que debe hacerse para cumplir los objetivos empresariales (Myung-Ho 
et al., 2020), y cada grupo se crea en variadas formas según distintas variables, como 
el tamaño de la empresa, la naturaleza misma de la organización en cuanto al sector 
productivo al que pertenece, si es pública o privada, y la forma en que se diseña el 
trabajo de las personas (Romero, 2013).
Ahora bien, un aspecto que destaca por su importancia en los diferentes grupos es el 
desempeño, tanto de los integrantes en particular como del grupo en su totalidad. En 
general, el desempeño en el trabajo se entiende como los comportamientos, acciones 
y resultados medibles que realiza una persona o grupo de personas y que son rele-
vantes para el cumplimiento de los objetivos organizacionales y las metas propias de 
la labor (Viswesvaran & Ones, 2000).
En cuanto al desempeño del grupo, Griffin y Moorhead (2010) indican que son cua-
tro los factores que se relacionan con el mismo: la homogeneidad o heterogeneidad 
en su composición, el tamaño, las normas de comportamiento de los miembros, y el 
grado de cohesión para permanecer como grupo.
Por otra parte, para Romero (2013), durante la revolución industrial el sentido de 
grupo en las organizaciones tuvo una transformación debido a la división del trabajo 
y la coordinación necesaria del mismo, sobre todo en la búsqueda de los objetivos or-
ganizacionales. Teniendo esto en cuenta, desde la Escuela de las Relaciones Humanas, 
el psicólogo polaco Kurt Lewin —en el Research Center for Group Dynamics del 
mit (Smith, 2001)— desarrolló diferentes experimentos con grupos, que permitieron 
entender algunos de los fenómenos que se presentan cuando las personas “trabajan 
en grupo”, y a partir de ello propuso dos aspectos centrales que permiten que a la 
reunión de personas se le pueda denominar, en un sentido psicológico, “grupo”: la 
interdependencia en el destino y la interdependencia en las tareas (Brown, 1988).
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El primer aspecto, la interdependencia en el destino, se puede entender como la forma 
en que cada miembro del grupo identifica que su destino depende del grupo; sin 
embargo, para Kurt Lewin este es un factor débil para la conformación del grupo con 
respecto al segundo, la interdependencia en las tareas, debido a que esta implica que 
si la tarea del grupo está relacionada con el hecho de que los miembros del grupo 
dependen unos de otros para alcanzar el logro propuesto, la dinámica del grupo se 
vuelve un medio poderoso para alcanzar los objetivos.
Para el diseño de los diferentes experimentos con grupos, Lewin propuso los training 
groups, conocidos en español como Grupos-T (ntl Institute for Applied Behavioral 
Science, 2021), los cuales, de acuerdo con Yalom (1995), tienen los siguientes compo-
nentes: (a) la realimentación como proceso clave, que debe hacerse en el aquí y el aho-
ra de la situación vivida por el grupo, para disminuir la probabilidad de distorsiones 
perceptuales y aumentar la validez de comprensión de la experiencia de grupo; (b) 
la descongelación, que implica refutar las creencias y valores de los integrantes como 
motivador hacia el cambio en el grupo; (c) la observación participante, como forma 
de participar emocionalmente en el grupo y observarse a sí mismos y al grupo, y así 
potenciar el aprendizaje y el desarrollo de los miembros; y (d) la utilización de ayudas 
cognitivas, como folletos, videos, etc., para facilitar el aprendizaje de los miembros 
del grupo.
El diseño de los grupos T se basó en la idea de Kurt Lewin respecto a que la forma 
más eficaz para formar en liderazgo consiste en que cada individuo observe las mane-
ras habituales de su actuación y la forma en que esta afecta a los demás. También, que 
el mejor método para modificar las actitudes de las personas es mostrarles estrategias 
para que alcancen una mayor comprensión de sus propias actitudes y valores; lo cual 
suele lograrse por medio de técnicas como la discusión en grupo, los juegos de roles, 
y la retroalimentación permanente (Highhouse, 2002).
Ahora bien, no debemos olvidar que el término “grupo” proviene del italiano gruppo 
(Real Academia Española, 2021), que su aparición es reciente (aproximadamente 
hacia el siglo xvii), y que es hasta mediados del siglo xx que adquiere el sentido 
de reunión de personas alrededor de un objetivo común. En este sentido, Anzieu y 
Martín (2004) proponen una clasificación de los grupos, entre los cuales se encuen-
tran: muchedumbre, banda, agrupamiento, grupo primario o pequeño, y grupo se-
cundario u organización. Para los efectos de este escrito, de acá en adelante se asume 
el análisis del grupo primario o pequeño.
Adicional a lo anterior, es de destacar que el grupo pequeño presenta una elevada 
organización interna y diferenciación de roles, que por lo general consta de entre 
tres y quince integrantes, que sus miembros tienen relaciones humanas enriquecidas 
86
El desempeño en los grupos
LOGOS S I G N U M
y complejas por la interacción, y que por lo general estos mismos tienen una alta 
conciencia de los fines comunes, razón por la cual presentan conductas innovadoras 
y, en ocasiones, espontáneas (Anzieu & Martín, 2004; Ramírez & Manrique, 2016). 
Además, a través de las acciones que despliegan sobre el individuo, los grupos facili-
tan la integración de las personas a la cultura de la organización (Romero-Buj, 2010; 
Romero, 2008).
Asimismo, para Schein (Frankilin & Krieger, 2011), el grupo se caracteriza por la in-
teracción entre sus integrantes, porque estos son conscientes unos de otros, porque se 
perciben a sí mismos como grupo, por su tamaño, que es limitado por la interacción 
y percepción mutua, y porque los miembros mantienen una relación de interdepen-
dencia para la ejecución de una actividad. Teniendo esto en cuenta, se puede afirmar 
que en las organizaciones se encuentran dos clases de grupos: (a) los informales, que 
surgen de manera espontánea por la interacción cotidiana entre las personas; y (b) los 
formales, que se establecen de manera estructurada e intencional por la organización 
con una identidad y metas por alcanzar.
A pesar de su carácter espontáneo, no se puede desconocer la importancia de los 
grupos informales, ya que en ocasiones pueden tener un efecto positivo importante 
sobre la productividad y la satisfacción en el trabajo; de hecho, se suele observar que 
el poder en estos grupos se asigna a una persona, mientras que el poder en los grupos 
formales se asigna al puesto que ocupa una persona (Newstrom, 2007).
Un beneficio importante en los grupos informales es que, cuando se fusionan con 
los sistemas formales establecidos por la organización, por lo general aumentan la 
eficacia del sistema general de la entidad, facilitan el control ejercido por los ad-
ministradores de la empresa, y, a la vez, potencian las fortalezas de los miembros y 
su ubicación en roles según sus mejores capacidades. Adicional a esto, este tipo de 
grupos pueden promover la satisfacción laboral y facilitar la estabilidad de los grupos 
de trabajo, y son un canal útil de comunicación entre los trabajadores de la empresa 
(Newstrom, 2007).
Otro aspecto clave en los grupos informales es la confianza que hay entre sus inte-
grantes, lo cual se entiende como
la relación selectiva de un sujeto (individuo, subgrupo, grupo) a otro, basado en la 
evaluación de algunas características del otro y la disposición a actuar con él de cierta 
manera, y en una sensación de seguridad personal (bienestar) como resultado de la 
interacción (Sidorenkov & Sidorenkova, 2013, pp. 165-166)
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Ahora bien, de acuerdo con Sidorenkov y Sidorenkova (2013), las relaciones que 
se dan en los tres tipos de actividad grupal —individual, grupo informal y grupo 
formal— se vivencian en diferentes niveles (véase Figura 1), donde es posible encon-
trar: (a) las relaciones intranivel, que pueden ser relaciones de individuo-individuo 
o grupo informal-grupo informal, por ejemplo; y (b) las relaciones internivel, que 
pueden ser entre individuo-grupo, individuo-grupo informal, grupo informal-gru-
po, etc. A su vez, estos autores identifican cinco niveles de confianza, a saber: (a) la 
confianza entre individuos, (b) la confianza entre individuos y el grupo informal, 
(c) la confianza entre el individuo y el grupo formal, (d) la confianza entre grupos 
informales, y (e) la confianza entre el grupo informal y el grupo formal.







Nota. Tomado y adaptado de Sidorenkov y Sidorenkova (2013).
En particular, Sidorenkov y Sidorenkova (2013) estudiaron la conformación de 32 
grupos de trabajo conformados por 347 personas y encontraron que en todos los 
grupos formales se presentaban pequeños grupos informales, en los cuales se halló 
un nivel significativo de asimetría entre los niveles de confianza en comparación con 
los grupos formales, es decir, que el nivel de confianza entre los grupos informales 
fue mayor que entre los grupos formales. Este hallazgo pudo darse debido a que los 
integrantes del grupo informal ven al grupo informal como con una capacidad más 
eficaz para realizar funciones que el grupo formal. En contraste, los miembros de 
algunos grupos informales percibieron al grupo formal como más poderoso para 
proteger los intereses de sus integrantes.
No obstante, los grupos informales presentan algunos problemas, entre los cuales, 
de acuerdo con Newstrom (2007), destaca la resistencia al cambio, debido a que los 
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miembros tienden a mantener las condiciones actuales como las mejores para su es-
tabilidad; además, si los empleados están altamente apegados al grupo, su influencia 
es mayor. Otro aspecto problemático es que los grupos informales generan normas 
que pueden ejercer un alto control en la conducta de sus miembros, e inclusive afec-
tar a los superiores jerárquicos. Además, se pueden presentar conflictos de roles entre 
los miembros de los grupos informales y los grupos formales.
Finalmente, los grupos informales son una realidad en las diferentes organizaciones, 
por lo que es recomendable para los administradores identificarlos y conocer sus 
actitudes y comportamientos, así como generar estrategias para integrarlos a la or-
ganización formal, lo cual se puede alcanzar con sistemas abiertos de comunicación 
que permitan una relación que promueva la confianza entre los individuos de los 
grupos formales e informales.
Por otra parte, es de destacar que los grupos formales se caracterizan por la gestión 
para alcanzar uno o varios objetivos compartidos, aunque sus integrantes tengan 
sus propios objetivos individuales, no obstante, este un aspecto clave al momento 
de revisar el desempeño de los grupos, pues resulta de gran importancia diferenciar 
los objetivos comunes de los objetivos de cada integrante. Otro aspecto importante 
es que los grupos formales cuentan con la designación como grupo por parte de la 
organización, dentro de los que se encuentran las diferentes dependencias o áreas 
funcionales, que se caracterizan porque responden a la división del trabajo —que 
generalmente se refleja en la estructura organizacional—, así como los comités o 
cuerpos colegiados, en los que se estudian diferentes temas y donde se toman deci-
siones que afectan a la organización en general o a algunas áreas en particular.
Además de orientarse para alcanzar objetivos comunes, los grupos desarrollan 
un vínculo, una cohesión y una acción persistente en el tiempo, no obstante, en el 
desempeño de determinados roles, en ocasiones suelen ocurrir conflictos entre los 
integrantes por discrepancias en la percepción de rol; por ejemplo, uno de esos roles 
puede ser el de líder, y si no hay claridad respecto a la persona que ejercerá ese papel, 
es probable que se presenten distintos problemas. Una vez aclarado esto, es posible 
que se genere un contrato psicológico en particular entre el líder y los integrantes 
del grupo, y así será posible establecer un aporte individual al momento de asumir 
las tareas y responsabilidades que requiere el grupo. Por otra parte, las normas de 
funcionamiento y la comunicación son otros de los aspectos que aportan a la organi-
zación como grupo, sobre todo respecto a lo que tiene que ver con el cuándo y cómo 
trabajar. Así mismo, en los grupos es posible encontrar estrategias de control de la 
conducta, motivación hacia los integrantes, formas de expresión de las emociones y 
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medios para que los miembros estén informados de las tareas y decisiones tomadas o 
por tomar (Frankilin & Krieger, 2011).
Ahora bien, de acuerdo con el modelo de inserción laboral (je, por job embeddedness 
en inglés), propuesto por Mitchell et al. (2001), la cohesión en el grupo se entiende 
como el grado en cual las personas perciben vínculos con sus compañeros, grupos 
y equipos de trabajo. En particular, los autores proponen que la percepción sobre la 
relación entre el empleo, la organización y la comunidad, así como el grado en que 
perciben que romper los vínculos laborales les afecta su vida, son predictores de la 
intención de renunciar al trabajo, así como de la satisfacción laboral, el compromiso 
organizacional, las alternativas de emplearse y la búsqueda de empleo.
Así, con base en el modelo de je, Coetzer at al. (2017) encontraron que, en 549 em-
pleados de organizaciones grandes y pequeñas de Sudáfrica, la cohesión del grupo 
de trabajo es moderada por la relación negativa entre la integración en el empleo y 
la intención de renunciar, de manera que resulta importante generar programas para 
aumentar la cohesión en los grupos, principalmente en organizaciones pequeñas 
—es importante resaltar que este estudio fue aplicado a una muestra de trabajadores 
con un alto nivel de diversidad étnica y cultural, aspecto relevante en un mundo 
crecidamente globalizado y con tendencia a que las organizaciones sean altamente 
diversas—.
Por otra parte, un aspecto a tener en cuenta en la caracterización de los grupos es la 
identidad laboral, entendida como el grado en que un individuo se percibe como par-
te del grupo, y, en términos del desempeño de un rol específico en el grupo, la forma 
como subjetiviza los significados que para cada persona tiene el entenderse parte de 
un grupo (Burke & Stets, 2009, como se citó en Moreno-Hurtado et al., 2018). Ahora 
bien, la identidad laboral está relacionada con la identidad personal, la cual implica el 
concepto de self como concepción del individuo en su totalidad y como ubicación de 
sí mismo en un espacio definido, de manera que, para la organización como contexto 
laboral específico, tiene una relación importante con el puesto de trabajo, es decir, 
con un rol ocupacional dado, y con la pertenencia a un grupo (Moreno-Hurtado et 
al., 2018). Al respecto, Romero (2008) propone una analogía con las moléculas de hi-
drógeno y oxígeno, las cuales, aunque no dejan de ser lo que son de forma individual, 
cuando se combinan se vuelven agua y así generan una nueva sustancia. Esta analogía 
es pertinente para entender cómo en las organizaciones los grupos adquieren una 
naturaleza propia, que, aunque se alimenta de los individuos y su identidad, a su 
vez es diferente, y tiene dinámicas nuevas que les dan sentido como entidad con 
fuerza propia.
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En resumen, y siguiendo a Trechera (2004), los grupos se caracterizan por: (a) la 
interacción frecuente entre los integrantes; (b) la interdependencia, en términos de 
roles de desempeño —tarea, producción y objetivo del grupo—, de mantenimiento 
—formación, supervivencia y mejoramiento como grupo— y de comportamiento 
individual (Brown, 1988); (c) un propósito común que sirve de motivador para la 
actuación como grupo; y (d) la identidad, cuando los integrantes perciben que per-
tenecen al mismo grupo. Cuando estas condiciones se presentan y se genera una 
sinergia positiva en el sentido que “1 + 1 > 2”, se puede empezar a hablar de equipo 
(Robbins & Judge, 2009).
No obstante, antes de que se desarrollaran los estudios realizados por Lewin, el inves-
tigador Elton Mayo, a partir de una serie de experimentos de Hawthorne, logró una 
diferenciación importante entre lo que sería un grupo y un equipo (Romero, 2013). 
A partir de ello, se observó que determinadas condiciones promovían el desarrollo 
de un estadio más alto para el grupo: el equipo; de manera que es posible afirmar 
que el desempeño efectivo de los grupos se relaciona con el hecho de conformar el 
denominado trabajo en equipo.
Trabajo en equipo
Actualmente, el trabajo en general se ha hecho cada vez más complejo y, por tanto, 
requiere de personas cada vez más capacitadas para desempeñarlo. Teniendo esto en 
cuenta, las empresas han identificado que el trabajo en equipo puede ser más efectivo 
que la suma de los trabajos individuales, de manera que las tareas han pasado de ser 
tareas individuales a ser tareas de equipo, y con esto los miembros de los equipos han 
podido combinar la diversidad y sus capacidades complementarias para dar soporte 
a su comportamiento, supervisarse unos a otros para disminuir la probabilidad de 
error, y balancear las cargas de trabajo, si es necesario. Por estas razones, los equipos 
han pasado a ser interdisciplinarios, interprofesionales e interculturales, y esto les ha 
permitido aprovechar la globalización y la diversidad propia del mundo contempo-
ráneo (Salas et al., 2018).
Según Katzenbach y Smith (1993, como se citó en Griffin & Moorhead, 2010), un 
equipo es “un número pequeño de personas con habilidades complementarias que 
tienen compromiso con un propósito en común, metas de desempeño comunes y un 
enfoque que los hace mutuamente responsables” (p. 253). Por tanto, los integrantes 
de los equipos presentan una gran variedad de habilidades y competencias, así como 
diferentes niveles de interdependencia en el cumplimiento de las tareas, distintas for-
mas de interacción a través de la virtualidad, diferencias en los niveles de autoridad 
—reflejadas en la toma de decisiones individuales y distribuidas en los miembros del 
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equipo o por el equipo completo—, diferentes tamaños de los equipos, y diferencias 
en términos de género, cultura y personalidad (Salas et al., 2018).
Ahora bien, de acuerdo con un estudio realizado por Salas et al. (2018) en el que se 
hizo un análisis de las investigaciones realizadas durante 10 años, las competencias 
comunes en lo que respecta al trabajo en equipo son: (a) la coordinación, entendida 
como el “proceso de organizar las diferentes habilidades, conductas y conocimientos 
individuales para lograr una meta compuesta” (p. 596), y que implica la necesi-
dad de establecer un modelo mental compartido; (b) la comunicación, es decir, el 
proceso de enviar y recibir información por parte de los integrantes del equipo, ya 
sea de forma personal o por medios electrónicos, a partir del establecimiento de 
protocolos conocidos y compartidos por los integrantes del equipo —un aspecto 
claro es que es importante que la comunicación sea de calidad, completa y oportuna 
(Marlow et al., 2018)—; y (c) la adaptabilidad, que se entiende como el ajuste de los 
comportamientos y las estrategias que hacen las personas, como lo sería la forma 
de reaccionar a los cambios en el equipo, una competencia crítica porque permite a 
las personas reaccionar ante los cambios del equipo, y así actuar hacia el logro de las 
metas propuestas (Driskell et al., 2018).
Respecto a los procesos que se presentan en el trabajo en equipo, existen distintas 
perspectivas que buscan describirlos, pero, siguiendo a Driskell et al. (2018), toma-
remos como referencia el modelo propuesto por Marks et al. (2001), un modelo de 
fases recurrentes que cuenta con una estructura jerarquizada de las dimensiones 
de los procesos del equipo, y que se fundamenta en la premisa de que los factores 
temporales afectan el funcionamiento del equipo. Desde este modelo, los autores 
consideran que es de gran importancia prestar atención al tiempo y cómo los inter-
valos temporales influyen en los diferentes procesos organizacionales, en particular, 
los relacionados con el trabajo en equipo. Un ejemplo de ello es el que se observa en 
la Figura 2, donde se encuentran cuatro tareas del equipo, con diferentes momentos 
y ritmos temporales; al interior de cada momento —transición y acción— se presenta 
un proceso de entrada (input), proceso y salida (output) —ipo—, cada uno con dife-
rentes rangos de tiempo que afectan el desempeño respecto al cumplimiento de las 
tareas (Marks et al., 2001).
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Nota. Tomado y adaptado de Marks et al. (2001).
Sumado a ello, el modelo de fases recurrentes de los procesos del trabajo en equipo 
especifica que el trabajo en equipo es un fenómeno multidimensional, y que los equi-
pos vivencian varios procesos simultáneamente, en ocasiones en situaciones multita-
rea que los hacen más efectivos. Específicamente, este modelo presenta los siguientes 
tres tipos de procesos: (a) los procesos de acción, que se refieren a las actividades 
dirigidas hacia un objetivo establecido; (b) los procesos de transición, que ocurren 
entre cada espacio de actuación del equipo, en el cual se evalúa, planifica o se ajustan 
las estrategias del desempeño de la tarea; y (c) los procesos interpersonales, que se 
centran en la gestión de la relaciones entre los integrantes y que son transversales a las 
dos fases antes descritas (Marks et al., 2001). Para una descripción de las dimensiones 
y actividades de estos procesos, véase la Tabla 1.
A partir del modelo de tres fases recurrentes de Marks et al. (2001), una investigación 
realizada por LePine et al. (2008) —en la que se llevó a cabo un meta-análisis de las 
investigaciones hechas hasta el año 2007, con 1507 correlaciones de 147 muestras 
independientes para verificar el modelo— confirmó que las tres fases están presentes 
en el trabajo en equipo, que las mismas tienen asociaciones positivas con el 
desempeño del equipo y la satisfacción de los integrantes, y que las tres dimensiones 
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Tabla 1. Procesos del trabajo en equipo, dimensiones y actividades
Tipos de procesos Dimensiones del trabajo en equipo Actividades representativas
Procesos de acción
1. Análisis de la misión, formulación y 
planeación.
Analizar las tareas, límites y recursos; llevar a 
cabo la planeación.
2. Especificación del objetivo. Establecer metas.
3. Formulación de la estrategia. Desarrollar la acción.
Procesos de transición
4. Monitoreo del progreso hacia las 
metas.
Hacer seguimiento al progreso; identificar 
pequeñas fallas; hacer retroalimentación.
5. Sistemas de monitoreo. Monitorear los recursos y límites internos y externos en el equipo.
6. Monitoreo del equipo y del 
comportamiento de respaldo.
Monitorear las conductas de otros miembros 
del equipo; dar asistencia.
7. Coordinación. Coordinar la conducta; comunicar la información.
Procesos 
interpersonales
8. Gestión del conflicto. Gestionar el conflicto; resolver los desacuerdos.
9. Construcción de la motivación y la 
confianza.
Promover y mantener las relaciones 
interpersonales positivas.
10. Gestión del afecto. Facilitar la regulación emocional de los miembros del equipo.
Nota. Adaptado por Driskell et al. (2018) de Marks et al. (2001).
Entender las diferentes maneras en que un grupo de trabajo se convierte en equipo de 
trabajo ayuda a establecer estrategias para cualificar los grupos en las organizaciones, 
con el fin de optimizar el desempeño de las personas, los grupos y la organización 
como un todo.
Es así como Contreras et al. (2016) proponen que los equipos tienen como rasgo en 
común la confianza, y, al hacer un análisis de postulados de autores como Hallam y 
Campbell, Kanzer y Smith, y Hackmanm Wageman, Ruddy y Ray, establecen cinco 
dimensiones que caracterizan el sentido de equipo: (a) la claridad en el propósito, 
que implica el reconocimiento común de la misión, convertir la misión en metas 
específicas de alto desempeño retador y un alto compromiso de los integrantes; (b) 
la composición del equipo, que implica el reconocimiento de las habilidades de los 
integrantes y una alta capacidad para enfrentar los conflictos; (c) la planeación y 
organización, que conlleva la conformación de formas para desempeñarse, la asig-
nación clara de funciones y tiempos, y la aclaración de reglas de comportamiento y 
alineación hacia la misión común; (d) el apoyo, en cuanto a recursos, información y 
procesos vitales para la conformación del equipo; y, por último, (e) la comunicación 
como base de la relación de liderazgo con los integrantes del equipo, que implica 
la necesidad de grupos pequeños, y asumir una responsabilidad mutua, así como 
compromiso y confianza (Contreras et al., 2016).
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Finalmente, a partir de lo hasta ahora expuesto, y para culminar el presente capítulo, 
a continuación se revisan algunos aspectos relevantes para el alcance de un alto des-
empeño por parte de los grupos.
El desempeño de los grupos
Cuando se habla de desempeño, por lo general se entiende una aproximación desde 
la psicología, debido a que básicamente el desempeño laboral es un comportamien-
to que se realiza para el cumplimiento de los propósitos organizacionales y de una 
ocupación dada (Viswesvaran & Ones, 2000). Teniendo esto en cuenta, en la implan-
tación de la gestión del desempeño como proceso, la propuesta de Williams (2003) 
suele ser una de las más relevantes, pues en esta se indica que el desempeño está 
compuesto por tres fases: planificación, gestión y evaluación.
La primera fase, la planificación, refiere a la previsión de los factores del modelo de 
eficacia del equipo —como se encuentra en Robbins y Judge (2009)—, que se basa en 
cuatro factores básicos para el análisis de los grupos: (a) el contexto en el que actúa 
el grupo, en donde destaca la importancia del liderazgo y de la confianza, además 
de la estructura de actuación del grupo (véase Tabla 2); (b) las características de 
quienes componen el grupo, pues los integrantes inician con aspectos propios de 
las diferencias individuales y pasan por otros que tienen que ver con la forma en 
que se estructura el trabajo en equipo (véase Tabla 3); (c) el diseño del trabajo en los 
grupos, pues facilita el desempeño de los integrantes, es decir, si presentan un grado 
adecuado de autonomía, si demandan variedad de aptitudes, si se identifican con 
la tarea y si para ellos es significativa —en el trabajo en equipo es importante que 
los miembros del grupo acepten la responsabilidad colectiva de asumir las tareas 
con el fin de alcanzar los objetivos comunes—, todos estos aspectos motivan a las 
personas y, por consiguiente, potencian el desempeño (Robbins & Judge, 2009); y 
(d) el proceso de actuación del equipo, otro de los factores que aportan a su eficacia 
y que está dado por el compromiso con la visión alrededor del cumplimiento con el 
propósito y planes comunes, con el análisis y reflexión sobre el plan que orienta y 
guía las acciones del equipo —lo que se traduce en el establecimiento de metas de 
desempeño específicas, medibles y con alcances probables—. El proceso del equipo 
también incluye los conocimientos y las creencias sobre cómo hacer el trabajo, una 
alta confianza en el logro como equipo, estrategias para manejar la diferencia y el 
conflicto, y no permitir que algunos de los integrantes del grupo camuflen un defi-
ciente desempeño individual en el desempeño del grupo (Robbins & Judge, 2009).
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Tabla 2. Modelo de eficacia del grupo: factor contexto
Contexto
Recursos adecuados Contar con información oportuna, el equipo y personal adecuado, los estímulos y el apoyo administrativo.
Liderazgo y estructura
El papel facilitador de los líderes es importante para asegurar el trabajo 
coordinado de los miembros del grupo. De ahí la necesidad de la confianza en 
los líderes.
Clima de confianza La confianza interpersonal facilita la cooperación, reduce el control y facilita la creencia mutua en el aporte al equipo.
Evaluación del desempeño y 
sistemas de recompensa
La evaluación del desempeño debe reconocer los logros como equipo, además 
de los logros individuales para aquellos objetivos que dependen de la persona 
independiente al equipo.
Nota. Tomado y adaptado a partir de Robbins y Judge (2009).
Tabla 3. Modelo de eficacia del grupo: factor composición
Composición
Aptitudes de los 
integrantes
Contar con personas que demuestre experiencia técnica, aptitud para resolver problemas y 
tomar decisiones, y saber escuchar, retroalimentar y resolver conflictos.
Personalidad Alta extroversión, amabilidad, responsabilidad, apertura a la experiencia y estabilidad emocional son aspectos que aportan de manera significativa al desempeño del equipo.
Asignación de 
roles
Los equipos requieren que las personas actúen según diversos roles; al coincidir las 
preferencias individuales con los roles en el equipo, se aumenta la probabilidad del trabajo en 
conjunto.
Diversidad Los equipos con integrantes de diverso origen requieren centrarse en sus similitudes por medio de la comunicación.
Tamaño de los 
equipos
Se prefiere que los equipos sean pequeños, con no más de 10 integrantes. Los equipos grandes 
disminuyen la cohesión y coordinación.
Preferencias de los 
miembros Se recomienda escoger integrantes que prefieran trabajar en equipo que trabajar solos.
Nota. Tomado y adaptado a partir de Robbins y Judge (2009).
La segunda fase, la gestión del desempeño, refiere al seguimiento de cada uno de los 
factores y la reflexión por parte de los integrantes del equipo respecto a la forma 
como trabajan y el alcance de los objetivos propuestos, de tal manera que se refuerce 
o se reoriente el trabajo que hace el equipo.
Y finalmente, la tercera fase, la evaluación del desempeño, es una parte de la gestión 
del desempeño, en la cual, según Aguinis et al. (2013), se recomienda usar sistemas 
de evaluación tanto individuales como de equipo, así como tener en cuenta el pro-
ceso (comportamiento) para su medición y los resultados obtenidos, y no solo los 
aspectos que surgen del mismo equipo, sino también de fuentes externas al equipo, 
como lo son los resultados mensurables por parte de la organización, la evaluación 
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por parte de quien lidera el equipo, y la evaluación por medio de pares y por inte-
grantes de otros equipos. Tras la evaluación, se recomienda fomentar el aprendizaje y 
el desarrollo del equipo, así como recompensar el desempeño tanto individual como 
del equipo.
Conclusión
El grupo es una entidad central en las organizaciones contemporáneas, por lo que 
su entendimiento y análisis aporta a la comprensión de las organizaciones. Ahora 
bien, potenciar el grupo a un estadio de equipo es un proceso que promueve altos 
niveles de desempeño y que aporta de manera significativa al desarrollo de las orga-
nizaciones en un mundo altamente cambiante y competitivo, en el cual la adaptación 
organizacional permite la supervivencia y éxito de las empresas. Por estas razones, 
a lo largo de este capítulo se buscó aportar información basada en la evidencia con 
el fin de fomentar el diseño de planes de evaluación, intervención y mejoramiento 
organizacional desde los grupos que conforman las empresas.
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